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ABSTRAK  
 
Pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang sangat penting bagi sebuah perusahaan. Pengukuran 
kinerja yang menitikberatkan pada sektor finansial saja kurang mampu mengukur kinerja harta-harta tak 
tampak (intangible assets) dan harta-harta intelektual (sumber daya manusia) perusahaan, selain itu 
pengukuran kinerja dengan cara ini juga kurang memperhatikan sektor eksternal, serta tidak mampu 
sepenuhnya menuntun perusahaan ke arah yang lebih baik, sehingga dikembangkan suatu konsep balanced 
scorecard. Balanced scorecard mengukur kinerja suatu organisasi dari empat perspektif yaitu perspektif 
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal serta perspektif pertumbuhan dan 
pembelajaran. Hasil analisis yang telah dilakukan menunjukkan bahwa kinerja perusahaan pada perspektif 
keuangan mengalami penurunan selama tahun 2009 – 2011, skor pada tahun 2009 sebesar 46, tahun 2010 
44,5 dan tahun 2011 sebesar 38,5, sedangkan pada perspektif pelanggan, proses bisnis internal serta 
pertumbuhan dan pembelajaran sudah cukup baik.  
Kata kunci : Pengukuran Kinerja, Balanced Scorecard 
 
1. PENDAHULUAN   
Munculnya pasar bebas membawa dampak 
persaingan bisnis yang semakin ketat. Persaingan 
domestik dan global mengharuskan pelaku bisnis 
menaruh perhatian pada penciptaan dan 
pemeliharaan keunggulan bersaing melalui 
penyampaian produk dan layanan yang lebih baik 
pada konsumen serta menuntut pelaku bisnis 
melakukan persaingan dengan lebih kompetitif. 
Pengukuran kinerja merupakan salah satu 
faktor yang amat penting bagi sebuah organisasi. 
Pengukuran tersebut dapat digunakan untuk 
menilai keberhasilan perusahaan serta sebagai 
dasar penyusunan imbalan dalam organisasi. 
Pengukuran kinerja organisasi pada era 
perekonomian tradisional hanya menitikberatkan 
pada sisi finansial. Organisasi yang berhasil 
biasanya dilihat dari tingkat return of investment 
(ROI). Pengukuran kinerja dengan sistem ini 
menyebabkan orientasi organisasi hanya pada 
keuntungan jangka pendek dan cenderung 
mengabaikan kelangsungan hidup organisasi 
dalam jangka panjang.  
Organisasi pada era perdagangan global 
perlu merumuskan sasaran-sasaran strategis 
dengan menetapkan perencanaan jangka pendek 
maupun jangka panjang untuk menjalankan 
kegiatan usahanya. Manajemen memerlukan 
gambaran secara riil mengenai lingkungan bisnis 
yang dihadapi sekarang dan di masa mendatang 
sehingga dapat mengetahui kekuatan, kelemahan, 
peluang, dan ancaman organisasi. Metode yang 
diperlukan suatu organisasi dalam hal ini adalah 
metode yang berusaha untuk menyeimbangkan 
pengukuran aspek finansial dengan aspek non 
finansial yang secara umum dinamakan balanced 
scorecard.  
Konsep balanced scorecard yang 
dikembangkan oleh Kaplan dan Norton 
merupakan salah satu metode pengukuran kinerja 
dengan memasukkan empat aspek/perspektif di 
dalamnya yaitu financial perspective (perspektif 
keuangan), customer perspective (perspektif 
pelanggan), internal business perspective 
(perspektif proses bisnis internal) dan learning 
and growth perspective (perspektif pembelajaran 
dan pertumbuhan). 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
merupakan pemasok semen terbesar di wilayah 
Indonesia Timur. PT. Semen Tonasa (Persero) 
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Pangkep memiliki pangsa pasar di Kawasan 
Timur Indonesia (KTI) pada tahun 2009 sebesar 
36 %, tahun 2010 sebesar 38 % dan tahun 2011 
sebesar 40 %.  
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
memperoleh laba usaha pada tahun 2009 sebesar 
Rp578.838.844.000,  pada tahun 2010 sebesar 
Rp742.401.682.000 dan pada tahun 2011 sebesar 
Rp736.855.661.000. Laba usaha PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep bersifat fluktuatif, 
sehingga untuk mengantisipasi persaingan yang 
semakin ketat dengan perusahaan industri semen 
lainnya dan menghadapi persaingan bisnis yang 
kompetitif, perusahaan harus mempunyai sistem 
kinerja yang lebih komprehensif, terpadu dan 
strategi, oleh karena itu untuk mencapai sasaran 
strategisnya, PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep harus merubah sistem kinerja yang 
bersifat konvensional yang masih menitikberatkan 
pada aspek keuangan menjadi suatu sistem 
pengukuran kinerja yang bersifat menyeluruh, 
selain itu PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
bertekad untuk memperbaiki dan meningkatkan 
kinerja perusahaan di masa mendatang seiring 
dengan berkembangnya industri semen serta 
memperluas pangsa pasar dan posisi perusahaan 
sebagai perusahaan persemenan terkemuka di 
Asia dengan tingkat efisiensi tinggi. Hal ini 
menjadi tantangan bagi PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep untuk meningkatkan kinerjanya 
di berbagai aspek perusahaan. 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
membutuhkan suatu sistem pengukuran kinerja 
yang terdapat pada balanced scorecard yang 
mencakup tujuan jangka panjang perusahaan. 
Penerapan metode balanced scorecard dapat 
digunakan sebagai alat ukur berbasis strategis, 
seperti perspektif keuangan, perspektif pelanggan, 
perspektif proses bisnis internal, serta perspektif 
pertumbuhan dan pembelajaran. 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui 
kinerja PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
diukur dengan menggunakan balanced scorecard. 
 
2. KAJIAN PUSTAKA  
Kinerja dan Pengukuran Kinerja 
Kinerja adalah penentuan secara periodik 
efektifitas operasional suatu organisasi, bagian 
organisasi, dan bagian karyawannya berdasarkan 
sasaran, standar dan kriteria sebelumnya. 
Organisasi pada dasarnya dioperasikan oleh 
sumber daya manusia dalam melaksanakan peran 
yang mereka mainkan di dalam organisasi 
(Mulyadi, 2001:353). 
Pengukuran kinerja adalah salah satu bagian 
dari sistem pengendalian manajemen yang 
digunakan untuk mengetahui sejauh mana tujuan 
perusahaan telah tercapai, menilai prestasi bisnis, 
serta memprediksi harapan-harapan perusahaan di 
masa datang. Pengukuran kinerja secara obyektif 
dapat dilakukan dengan membandingkan antara 
harga output (exit value) dengan harga input 
(entry value) (Yuwono et al., 2002:23). 
Tujuan sekaligus manfaat dari pengukuran 
kinerja untuk organisasi yaitu: 
1. Untuk memotivasi karyawan dalam mencapai 
sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar 
perilaku yang telah ditetapkan sebelumya, agar 
membuahkan tindakan dan hasil yang 
diinginkan. Standar perilaku dapat berupa 
kebijakan manajemen atau rencana formal 
yang dituangkan dalam anggaran. 
2. Membantu pengambilan keputusan yang 
bersangkutan dengan karyawan seperti 
promosi, pemberhentian, dan mutasi. 
3. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan 
pengembangan karyawan dan untuk 
menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi 
program pelatihan karyawan. 
4. Menyediakan umpan balik bagi karyawan 
mengenai bagaimana atasan mereka menilai 
kinerja mereka. 
5. Menyediakan suatu dasar untuk 
mendistribusikan penghargaan (Mulyadi dan 
Setiawan, 2001:353). 
 
Balanced Scorecard 
Balanced scorecard merupakan seperangkat 
peralatan manajemen yang digunakan untuk 
mendongkrak kemampuan organisasi dalam 
melipatgandakan kinerja keuangan yang 
mencakup empat perspektif yaitu: keuangan, 
konsumen, proses bisnis / intern, serta 
pembelajaran dan pertumbuhan (Mulyadi, 
2001:1). 
Anthony, Banker, Kaplan, dan Young 
mendefinisikan balanced scorecard sebagai 
“Ukuran dan sistem manajemen yang 
menunjukkan kinerja suatu unit bisnis dari empat 
perspektif: keuangan, pelanggan, proses bisnis 
internal dan pertumbuhan (Rangkuti, 2011:204).” 
 
Perspektif Keuangan 
Balanced scorecard tidak mengabaikan 
kebutuhan akan data keuangan. Data yang tepat 
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waktu dan akurat mengenai data pendanaan akan 
selalu menjadi prioritas, dan para controller atau 
manajer akan melakukan apa saja yang diperlukan 
untuk menyediakan data tersebut. Tujuan 
keuangan berperan sebagai fokus untuk tujuan 
strategik dan ukuran-ukuran dalam semua 
perpektif yang lain dari balanced scorecard. 
Kaplan dan Norton membagi sasaran-sasaran 
perspektif keuangan menjadi tiga tahap dalam 
siklus bisnis yaitu: 
1. Tahapan Pertumbuhan (Growth) 
Tahapan pertumbuhan merupakan tahap awal 
dari siklus hidup bisnis. Pada tahap ini, 
perusahaan mungkin akan beroperasi dengan 
arus kas yang negatif dan tingkat pengembalian 
atas modal yang rendah. Sasaran keuangan 
pada tahap pertumbuhan ini adalah 
menekankan pada pertumbuhan penjualan pada 
pasar baru dengan melayani konsumen baru 
dan atau dengan mengembangkan barang dan 
jasa baru. 
2. Tahapan Bertahan (Sustain Stage) 
Pada tahap ini perusahaan berusaha 
mempertahankan dan meningkatkan pangsa 
pasar yang ada. Perusahaan tidak lagi bertumpu 
pada strategi-strategi jangka panjang, 
perusahaan mengukur kinerja perusahaan 
berdasarkan marjin laba yang pada akhirnya 
lebih diarahkan pada besarnya tingkat 
pengembalian atas investasi yang dilakukan.   
3. Tahapan Panen (Harvest) 
Tahap panen merupakan tahap kematangan 
(mature) dimana perusahaan melakukan panen 
(harvest) terhadap investasi mereka. Pada tahap 
ini perusahaan sudah tidak lagi melakukan 
investasi karena hasil kas yang diperoleh dari 
operasional telah cukup untuk memelihara dan 
perbaikan fasilitas. Sasaran utama dalam tahap 
ini adalah memaksimumkan arus kas yang 
masuk ke perusahaan sehingga arus kas yang 
masuk mampu mengembalikan investasi yang 
dilakukan pada tahap pertumbuhan dan tahap 
bertahan (Sumarsan, 2011:222-223). 
Pengukuran aspek keuangan yang 
digunakan dalam balanced scorecard merupakan 
fokus tujuan yang akan dicapai oleh ketiga 
perspektif lainnya. Terkhusus untuk menilai 
kondisi keuangan dan prestasi perusahaan, analisis 
keuangan memerlukan beberapa tolok ukur. Tolok 
ukur yang digunakan adalah analisis rasio 
keuangan yang terdiri dari rasio profitabilitas, 
likuiditas, aktivitas, dll. 
 
Perspektif Pelanggan 
Perspektif pelanggan dalam balanced 
scorecard melihat aspek pelanggan memainkan 
peranan penting dalam kehidupan perusahaan. 
Sebuah perusahaan yang tumbuh dan tegar dalam 
persaingan tidak akan mungkin survive apabila 
tidak didukung oleh pelanggan. Loyalitas tolok 
ukur pelanggan dilakukan dengan terlebih dahulu 
melakukan pemetaan terhadap segmen pasar yang 
akan menjadi target atau sasaran. Apa yang 
menjadi keinginan dan kebutuhan para pelanggan 
menjadi hal yang penting dalam perspektif ini. 
1. Pangsa pasar (market share), mengukur 
seberapa besar pasar yang telah dicapai untuk 
dilayani perusahaan, dan berapa peluang pasar 
yang masih dapat dicapai. 
2. Akuisisi Pelanggan (customer acquisition), 
mengukur kemampuan perusahaan 
meningkatkan pelanggan pertahunnya.  
3. Kesetiaan pelanggan (customer retention), 
mengukur kemampuan perusahaan 
mempertahankan atau memelihara customer 
yang telah ada, dilihat dari pelanggan tutup 
pertahunnya.  
4. Tingkat kepuasan pelanggan (customer 
satisfaction), mengukur kemampuan 
perusahaan dalam memuaskan kebutuhan 
pelanggan.  
5. Profitabilitas pelanggan (customer 
profitability), mengukur kemampuan layanan 
kepada customer atau segmen pasar tertentu 
dalam menghasilkan laba.  
 
Perspektif Proses Bisnis Internal 
Terdapat tiga proses bisnis utama dalam 
perspektif rantai nilai suatu proses bisnis internal 
yaitu: 
1. Proses Inovasi 
Proses inovasi mengidentifikasi kebutuhan 
pelanggan masa kini dan mendatang serta 
mengembangkan solusi baru untuk kebutuhan 
pelanggan. Proses inovasi dapat dilakukan 
melalui riset pasar untuk mengidentifikasi 
ukuran pasar sehingga mampu menciptakan 
dan menawarkan produk sesuai kebutuhan 
pelanggan dan pasar. 
2. Proses Operasional 
Proses operasional adalah suatu proses yang 
mengidentifikasi sumber pemborosan dalam 
proses operasional serta mengembangkan 
solusi masalah yang terdapat dalam proses 
operasional agar meningkatkan efisiensi 
produksi, meningkatkan kualitas produk dan 
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memperpendek cycle time sehingga 
meningkatkan penyerahan produk berkualitas 
tepat waktu. Proses operasional dapat 
ditingkatkan dengan melakukan eliminasi 
terhadap semua pemborosan (waste) serta 
melakukan pengendalian kualitas pada setiap 
sub-proses kritis dalam proses itu 
menggunakan diagram alir proses (process 
flowchart).  
Tolak ukur keberhasilan proses operasi 
menurut Kaplan dan Norton (2000:101) dapat 
dinyatakan melalui rumus Manufacturing 
Cycle Effectiveness (MCE) yaitu: 
 
3. Proses Pelayanan 
Pada proses ini berkaitan dengan pelayanan 
kepada pelanggan, seperti: pelayanan purna 
jual, penanganan garansi atas barang yang 
rusak, dan lain-lain. Tolok ukur perspektif 
proses bisnis internal tersebut, bukan 
merupakan harga mati untuk mengukur kinerja 
perusahaan. Pengukuran tersebut harus 
disesuaikan dengan jenis, kondisi dan ukuran 
suatu perusahaan. 
 
Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Perspektif keempat dalam balanced 
scorecard adalah mengembangkan tujuan dan 
ukuran-ukuran yang mengendalikan pembelajaran 
dan pertumbuhan organisasi. 
Ada tiga pengukuran utama yang berlaku 
umum dalam perspektif pertumbuhan dan 
pembelajaran, yaitu: 
1. Kepuasan Pekerja 
Kepuasan pekerja merupakan pra kondisi bagi 
meningkatnya produktivitas, mutu, dan layanan 
pelanggan.  
2. Retensi Pekerja 
Tujuan retensi pekerja adalah untuk 
mempertahankan selama mungkin para pekerja 
yang diminati perusahaan. Retensi pekerja 
ditunjukkan dengan tingkat perputaran pekerja 
(Labour Turnover) dalam perusahaan 
(Employee Turnover), semakin tinggi tingkat 
presentasenya semakin sering terjadi 
pergantian tenaga kerja. 
3. Produktivitas Pekerja 
Ukuran produktivitas yang paling sederhana 
ditunjukkan dengan nilai rasio Employee 
Productivity. Produktivitas karyawan dapat 
dilihat dari tingkat kapabilitas pekerja dalam 
menghasilkan produk. Semakin tinggi nilai 
perbandingannya menunjukkan employee 
productivity perusahaan semakin baik. 
 
3. METODE  
Penelitian ini menggunakan metode deskriptif 
dengan jenis penelitian kuantitatif. Peneliti 
mendeskripsikan kinerja perusahaan melalui 
balanced scorecard yang terdiri dari empat 
perspektif.   
Teknik analisis data yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah teknik analisis deskriptif 
yaitu pengumpulan data berupa kata-kata dan 
gambar yang berasal naskah, wawancara, catatan, 
dan lain-lain. Tahapan-tahapan analisa data yang 
dilakukan dalam penelitian ini adalah: 
 
 
3.1. Perspektif Keuangan 
Melakukan analisis tentang kinerja perusahaan 
ditinjau dari perspektif keuangan dengan 
menggunakan tolak ukur berdasarkan Keputusan 
Menteri tentang penilaian tingkat kesehatan 
BUMN Nomor: KEP-100/MBU/2002 yaitu: 
a. Imbalan kepada pemegang saham (ROE) 
 
b. Imbalan Investasi/ Return On Investment 
(ROI) 
 
c. Rasio Kas (Cash Ratio) 
 
d. Rasio Lancar (Current Ratio) 
 
e. Collection Periods (CP) 
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f. Perputaran Persediaan (PP) 
 
g. Perputaran Total Aset (Total Asset Turn 
Over/ TATO) 
 
h. Rasio Total Modal Sendiri terhadap Total 
Aktiva (TMS terhadap TA) 
 
 
3.2. Perspektif Pelanggan 
Melakukan analisis tentang kinerja perusahaan 
ditinjau dari perspektif pelanggan, dengan 
menggunakan beberapa tolak ukur yaitu: 
a. Pangsa Pasar (Market Share) 
Kinerja perusahaan pada tolak ukur pangsa 
pasar mencerminkan proporsi bisnis dalam 
suatu area bisnis tertentu yang diungkapkan 
dalam bentuk uang, jumlah customer, atau 
unit volume yang terjual. 
 
 
b. Retensi Pelanggan (Customer Retention) 
 
 
 
c. Akuisisi Pelanggan (Customer Acquisition) 
 
 
d. Kepuasan Pelanggan (Customer 
Satisfaction)  
 
 
 
e. Profitabilitas Pelanggan  
 
 
 
3.3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Analisis tentang kinerja perusahaan 
berdasarkan perspektif proses bisnis internal 
menggunakan beberapa tolak ukur yaitu: 
a. Proses inovasi 
b. Proses operasional 
 
 
 
c. Proses pelayanan Purna Jual 
 
3.4. Perspektif Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 
Tolak ukur pengukuran kinerja perusahaan 
berdasarkan perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan karyawan yaitu: 
a. Retensi Karyawan (Employee Retention) 
 
 
 
 
b. Produktivitas Karyawan 
 
 
         
 
4. HASIL DAN PEMBAHASAN  
4.1. Perspektif Keuangan 
Sasaran dari perspektif keuangan ini adalah 
untuk memenuhi harapan dari shareholder. Salah 
satunya adalah dengan cara memperbaiki kinerja 
operasi perusahaan, sehingga profit yang 
dihasilkan dapat meningkat. Adapun ukuran yang 
digunakan dalam perspektif keuangan berdasarkan 
Keputusan Menteri tentang penilaian tingkat 
kesehatan BUMN Nomor: KEP-100/MBU/2002 
adalah sebagai berikut: 
 
Tabel 4.1  
Penilaian Aspek Keuangan PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep Berdasarkan Keputusan Menteri BUMN Nomor: 
KEP-100/MBU/2002. 
 
Hasil kinerja dari perspektif keuangan pada 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep tahun 2009 
sampai dengan tahun 2011 dengan berpatokan 
pada Keputusan Menteri BUMN Nomor: KEP-
100/MBU/2002. Total bobot untuk perusahaan 
yang termasuk kedalam kategori infrastruktur 
adalah 50. Pada tahun 2009 diperoleh total bobot 
sebesar 46, tahun 2010 sebesar 44,5 dan pada 
tahun 2011 sebesar 38,5 yang terdiri dari 8 
indikator kinerja. 
Hasil perhitungan nilai Return On Equity 
(ROE) pada tahun 2009 sampai dengan tahun 
2011 bersifat fluktuatif. Pada tahun 2009 nilai 
ROE sebesar 27,67 %, tahun 2010 sebesar 27,99 
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% dan tahun 2011 sebesar 22,23 %. Pada tahun 
2010, nilai ROE mengalami peningkatan, hal ini 
dikarenakan PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
mendapatkan laba usaha sebesar 
Rp742.401.682.000,- dan pada tahun 2011 nilai 
ROE mengalami penurunan. Penurunan nilai ROE 
pada tahun 2011 disebabkan oleh laba usaha yang 
turun. 
Hasil perhitungan nilai ROI, dapat diketahui 
bahwa perbandingan antara laba bersih sesudah 
pajak dengan total aktiva mulai dari tahun 2009 
sampai dengan tahun 2011 mengalami penurunan. 
Nilai ROI tahun 2009 sebesar 17,89 %, pada 
tahun 2010 sebesar 15,48 % dan pada tahun 2011 
sebesar 9,66 %. Penurunan nilai ROI berarti 
manajemen kurang efektif dalam menggunakan 
aktiva untuk memperoleh pendapatan, hal ini 
dapat dilihat dari semakin tingginya total aktiva 
namun tidak diikuti dengan kanaikan laba bersih. 
Rasio kas (cash ratio) pada tahun 2009 
sebesar 148,36 %. Dari hasil perhitungan dapat 
kita lihat bahwa setiap hutang lancar sebesar Rp1 
dijamin oleh kas sebesar Rp1,48, dengan kondisi 
seperti ini perusahaan dapat dikatakan likuid 
karena berada pada standar rasio ideal yaitu 1:1. 
Rasio kas yang terlalu besar berarti pengelolaan 
kas tidak efisien atau banyak uang kas yang 
menganggur. Rasio kas tahun 2010 turun sebesar 
51,71 % dan rasio kas tahun 2011 sebesar 24,35 
%. Rasio kas pada tahun 2010 dan 2011 berada 
dibawah standar rasio kas yang ideal yaitu 1:1. 
Rasio lancar (current ratio) PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep tahun 2009, 2010, dan 
2011 semakin menurun. Rasio lancar tahun 2009 
sebesar 242,99 %. Pada tahun 2010 sebesar 
171,87 % disebabkan oleh penurunan aktiva 
lancar yaitu saldo kas, piutang lain-lain, uang 
muka, dan beban dibayar dimuka, sedangkan 
hutang lancar meningkat karena bertambahnya 
hutang lain-lain pihak ketiga, beban yang masih 
harus dibayar, dan hutang sewa pembiayaan. 
Rasio lancar tahun 2011 sebesar 103,76 %, hal ini 
disebabkan semakin tingginya hutang lancar 
perusahaan yang tidak diiringi dengan kenaikan 
nilai aktiva lancar. 
Hasil perhitungan Total Aset Turn Over 
(TATO) PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
pada tahun 2009 sampai 2011 mengalami 
penurunan. Total aset turn over bagi perusahaan 
yang produktif harus di atas 100 % yang artinya 
manajemen cukup efektif dalam menggunakan 
aktiva yang dimilki untuk menghasilkan 
penjualan.  
Pada tahun 2009 nilai TATO sebesar 117,19 
% yang berarti untuk setiap satu rupiah aktiva, 
perusahaan menghasilkan Rp1,17 penjualan, pada 
tahun 2010 terjadi penurunan sehingga nilai total 
aset turn over menjadi 77,59 %, dan nilai total 
aset turn over pada tahun 2011 sebesar 53,96 %. 
Penurunan nilai total aset turn over disebakan 
semakin tingginya total aktiva perusahaan. 
Analisis Rasio Modal Sendiri terhadap Total 
Aktiva PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
tahun 2009 sampai tahun 2011 mengalami 
penurunan. Pada tahun 2009 sebesar 64,68 %, 
tahun 2010 sebesar 55,31 % dan tahun 2011 
sebesar 43,46%. Penurunan tersebut diakibatkan 
oleh peningkatan total aset yang dimiliki. Idealnya 
semakin tinggi rasio modal sendiri terhadap total 
aktiva berarti semakin kecil jumlah modal 
pinjaman yang digunakan untuk membiayai aktiva 
perusahaan. 
Penurunan kinerja keuangan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep pada tahun 2010 dan 
2011 sebagai dampak dari pelaksanaan 
pembangunan pabrik baru dan pembangunan 
packing plant yang berada didaerah Jayapura, 
Sulawesi Barat, Gorontalo, Balikpapan dan 
Kendari, serta pembangunan unit pembangkit 
listrik baru. 
 
4.2. Perspektif Pelanggan 
Pelanggan (distributor) merupakan sumber 
yang akan menjadi komponen penghasilan tujuan 
keuangan perusahaan. Pengukuran dari perspektif 
pelanggan meliputi pangsa pasar (market share), 
retensi pelanggan (customer retention), akuisisi 
pelanggan (customer acquisition), kepuasan 
pelanggan (customer satisfaction) dan 
profitabilitas pelanggan (customer profitability). 
Pengukuran masing-masing indikator pada 
perspektif pelanggan sebagai berikut:  
 
Tabel 4.2 
Perspektif Pelanggan PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep Tahun 2009, 2010 dan 2011 
Indikator 
Tahun 
2009 2010 2011 
Pengsa Pasar (%) 
a. Nasional 
b. Kawasan 
Timur 
Indonesia 
 
 
9,4 
36 
 
 
6,4 
38 
 
 
7,9 
40 
Retensi 
Pelanggan  (%) 
88,57 99,19 96,75 
Akuisisi 
Pelanggan (%) 
-11,43 -0,81 -3,25 
Number of 
Complaint (%) 
41,12 40,65 39,49 
Profitabilitas 
Pelanggan (Rp) 
3.465.505.096
,77 
4.419.407.49
5,93 
4.573.897.38
6,55 
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Tahun 2009 produksi semen PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep mencapai 3.527.246,46 
ton. Seiring dengan peningkatan permintaan 
kebutuhan semen di pasar domestik sebesar 2,6% 
dari tahun sebelumnya, PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep berhasil meningkatkan volume 
penjualannya menjadi sebesar 3.762.880 ton. 
Khusus untuk pasar Kawasan Timur Indonesia, 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep mampu 
memasok semen sebesar 2.902.485 ton, hal ini 
karena adanya kebutuhan semen di Kawasan 
Timur Indonesia yang mencapai +/- 3.000.000 ton 
dari tahun 2008. Dengan kekuatan pengelolaan 
sistem distribusi Perseroan yang terintegrasi, 
maka kontribusi volume penjualan semen PT. 
Semen Tonasa (Persero) Pangkep ini memberikan 
dampak yang positif terhadap kinerja penjualan 
Perseroan. Keberhasilan PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep dalam memasarkan semen di 
pasar domestik ini mampu meningkatkan pangsa 
pasar PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
menjadi 9,4% dari 8,3% pada tahun 2008 dan 
pangsa pasar Kawasan Timur Indonesia (KTI) 
sebesar 36%. PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep memprioritaskan penjualannya ke pasar 
domestik dan pasar Kawasan Timur Indonesia. 
Tahun 2010, produksi semen PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep mencapai 3.648.163,25 ton. Di 
pasar domestik PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep mencatat volume penjualan sebesar 
3.639.239 ton, sedangkan di pasar ekspor volume 
penjualan sebesar 103.000 ton. Pangsa pasar 
domestik PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
pada tahun 2010 sebesar 6,4%. Pada tahun 2010 
terjadi penurunan pangsa pasar, faktor yang 
menyebabkan penurunan pangsa pasar adalah 
semakin meningkatnya aktivitas pemasaran 
pesaing Pesaing utama senantiasa siap merebut 
pasar ketika PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
tidak peka merespon perubahan lingkungan 
eksternal. Faktor lain adalah masuknya pesaing-
pesaing baru dengan berbagai strateginya. 
Pesaing-pesaing ini tidak hanya berasal dari 
perusahaan semen dalam negeri tetapi juga dari 
luar negeri khususnya yang telah lama beroperasi 
di Indonesia.  
Jumlah produksi semen PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep pada tahun 2011 mencapai 
3.868.704 ton. Peningkatan tersebut didukung 
oleh semakin lancarnya aktifitas operasi dengan 
mengoptimalkan program total preventive 
maintenance secara rutin untuk mendukung 
stabilitas produksi pabrik Tonasa II, III, dan IV. 
Seiring dengan peningkatan permintaan 
kebutuhan semen di pasar domestik, penjualan 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep mencapai 
volume 3.886.064 ton, sedangkan penjualan 
ekspor mencapai 77.000 ton. Keberhasilan PT. 
Semen Tonasa (Persero) Pangkep dalam 
meningkatkan volume penjualan di pasar 
domestik ini membuat pangsa pasar PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep menjadi 7,9 % dan 40 
% untuk pangsa pasar Kawasan Timur Indonesia. 
Retensi pelanggan bersifat fluktuatif dari 
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011. Retensi 
pelanggan tahun 2009 sebesar 88,57 %, tahun 
2010 sebesar 99,19 %, dan tahun 2011 jumlah 
distributor turun menjadi 119 distributor sehingga 
retensi pelanggan pada tahun ini sebesar 96,75 %. 
Hasil analisis akuisisi pelanggan tahun 2009 
sebesar -11,43 %, tahun 2010 sebesar -0,81 % dan 
tahun 2011 sebesar -3,25 %. Akuisisi pelanggan 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep bersifat 
fluktuatif. Hasil ini menunjukkan perusahaan 
belum mampu mempertahankan pelanggannya 
meskipun penjualan selama tahun 2009 sampai 
dengan 2011 mengalami peningkatan.  
Analisis kepuasan pelanggan yang diukur 
dengan menggunakan number of complaint dari 
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 mengalami 
penurunan. Pada tahun 2009, terdapat 51 
komplain yang masuk ke perusahaan sehingga 
number of complaint sebesar 41,12 %. Pada tahun 
2010 number of complaint sebesar 40,65 % dan 
pada tahun 2011 sebesar 39,49 %.  
Penurunan number of complaint 
menunjukkan bahwa tingkat kepuasaan atas 
penggunaan produk dari PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep semakin meningkat. 
Analisis profitabilitas pelanggan 
menunjukkan nilai yang positif dan terus 
meningkat setiap tahunnya. Profitabilitas 
pelanggan pada tahun 2009 sebesar 
Rp3.465.505.096,77,-. Pada tahun 2010 
profitabilitas pelanggan naik dari tahun 
sebelumnya menjadi Rp4.419.407,495,93,- dan 
pada tahun 2011 meningkat menjadi 
Rp4.573.897.386,55,-. Peningkatan profitabilitas 
pelanggan disebabkan karena setiap tahun laba 
bersih perusahaan meningkat meskipun jumlah 
distributor mengalami penurunan akan tetapi 
jumlah volume penjualan mengalami peningkatan. 
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4.3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
Pengukuran kinerja perusahaan dari 
perspektif proses bisnis internal dilakukan dengan 
cara menghitung berbagai ukuran meliputi 
inovasi, proses operasi dan layanan purna jual 
yang diberikan perusahaan terhadap 
pelanggannya. Pengukuran masing-masing 
indikator proses bisnis internal PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep sebagai berikut: 
1. Proses inovasi 
Kegiatan inovasi sebagai implementesi rencana 
pengembangan jangka panjang. Inovasi yang 
dilakukan oleh PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep sebagai berikut: 
a. PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
melakukan inovasi manajemen power. 
Manajemen power adalah memanfaatkan 
energi se-efisien mungkin dengan 
menerapkan teknologi ramah lingkungan.  
b. Penggunaan biomas dan limbah (sekam padi 
dan jerami) sebagai bahan bakar alternatif 
menggantikan bahan bakar dari minyak dan 
batubara dalam proses produksi. 
c. Penggunaan ban berjalan (conveyor belt). 
Conveyor belt merupakan salah satu 
alternatif untuk mengefisienkan akses dari 
pelabuhan di Biringkassi dengan pabrik 
perseroan di Kabupaten Pangkep. 
Inovasi yang dilakukan oleh PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep tidak dalam bentuk 
end-product, karena PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep tidak selalu menghasilkan 
produk baru, akan tetapi PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep selalu melakukan penelitian 
dan pengembangan mengenai lisensi, 
perubahan bahan baku dengan kualitas yang 
sama, dan perusahaan selalu mengadakan 
perbaikan pada setiap proses produksi. Inovasi 
yang dilakukan oleh PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep terkait dengan peningkatan 
kualitas serta mutu produk yang berpedoman 
pada efisiensi biaya dan waktu. 
 
2. Proses operasi 
Proses operasi menggunakan analisis 
Manufacturing Cycle Efficiency (MCE). 
Analisis MCE dengan cara membandingkan 
waktu pengolahan dengan jangka waktu 
penyelesaian. Analisis Manufacturing Cycle 
Efficiency (MCE) dapat menggunakan rumus 
sebagai berikut: 
 
Hasil perhitungan: 
 
 
 
 
 
Hasil analisis Manufacturing Cycle 
Efficiency (MCE) setiap tahunnya semakin 
meningkat. Dalam perhitungan MCE, jika rasio 
mendekati angka 1 akan menunjukkan bahwa 
perusahaan telah mengetahui waktu yang 
tebuang untuk memindahkan, memeriksa, 
mereparasi, dan menyimpan produk berkurang 
dan kemampuan perusahaan menanggapi 
pesanan pelanggan dengan segera telah 
meningkat. Perbandingan antara waktu 
pengolahan dan waktu produksi dalam 
produksi untuk tahun 2009 sebesar 0,94, tahun 
2010 sebesar 0,97, dan tahun 2011 sebesar 
0,98. Nilai MCE pada tiga tahun terakhir 
semakin meningkat dan mendekati angka 1, hal 
ini membuktikan bahwa tingkat produksi 
perusahaan tinggi. 
 
 
 
3. Proses pelayanan Purna Jual 
Pelayanan purna jual adalah pelayanan 
yang disediakan oleh perusahaan kepada 
pelanggan yang telah mengkonsumsi 
produknya. Pelayanan ini diberikan setelah 
produk tersebut digunakan oleh konsumen. 
Bentuk dari pelayanan purna jual ini 
diantaranya pemberian garansi, jangka waktu 
pembayaran, dan pelayanan teknis lainnya. 
Bentuk pelayanan purna jual pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Pangkep adalah 
fasilitas penggantian kantong semen yang 
pecah, penanganan keluhan konsumen atas 
kualitas semen, dan penanganan keluhan 
konsumen atas berat semen dalam kantong/ 
zak.  
 
4.4. Perspektif Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 
Tujuan mendasar diperlukannya perspektif 
ini adalah keinginan perusahaan untuk dapat terus 
hidup dan tumbuh dalam melayani stakeholders. 
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Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran ini 
lebih terpusat pada karyawan perusahaan. 
Karyawan sebagai salah satu sumber daya yang 
penting bagi perusahaan karena tanpa karyawan 
maka dapat dikatakan keseluruhan produksi tidak 
akan berjalan terlebih ditengan globalisasi 
sekarang ini, perusahaan harus mampu membina 
dan mengembangkan sumber daya manusia-nya. 
Ukuran yang digunakan dalam perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan yaitu: 
1. Retensi Karyawan (Employee Retention) 
Retensi Karyawan (employee retention) 
menunjukkan tingkat perputaran karyawan 
(Employee Turn Over) dalam perusahaan. 
Semakin tinggi tingkat presentase perputaran 
karyawan, maka semakin sering terjadi retensi 
karyawan yang tidak baik untuk perusahaan. 
Retensi karyawan merupakan petunjuk 
kestabilan karyawan yang disebut Labour Turn 
Over (LTO), semakin rendah Labour Turn 
Over (LTO) maka retensi karyawan juga 
semakin rendah. Perhitungan retensi karyawan 
secara matematis dihitung dengan rumus 
sebagai berikut: 
 
 
 
 
 
Hasil perhitungan: 
Retensi karyawan tahun 2009-2010 
 
Retensi karyawan tahun 2010-2011 
 
 
Hasil analisis retensi karyawan pada 
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 
menunjukkan tingkat yang fluktuatif. Retensi 
karyawan terendah terjadi pada tahun 2009 
yaitu sebesar 4,72 %, pada tahun 2010 sebesar 
5,79 %, dan pada tahun 2011 sebesar 4,96%. 
Retensi karyawan naik ataupun turun 
dikarenakan ada pengurangan dan penambahan 
karyawan selama tahun 2009 sampai dengan 
tahun 2011. Pengurangan karyawan disebabkan 
kontrak karyawan yang tidak diperpanjang atau 
mengundurkan diri, perpindahan karyawan, 
pensiun atau bahkan meninggal dunia. 
 
2. Produktivitas Karyawan (Employee 
Productivity) 
Produktivitas Karyawan (Employee 
Productivity) menunjukkan tingkat kapabilitas 
atau kemampuan karyawan dalam 
menghasilkan produk. Selama ini kualitas 
sumber daya manusia yang dimiliki oleh PT. 
Semen Tonasa (Persero) Pangkep ini sangat 
baik, karena perusahaan di setiap tahunnya 
selalu mengadakan pendidikan dan pelatihan 
guna meningkatkan kualitas dari para 
karyawannya.  
Semakin tinggi nilai perbandingan antara 
jumlah produksi dengan jumlah karyawan 
menunjukkan produktivitas yang semakin baik. 
Produktivitas karyawan dihitung dengan 
formula sebagai berikut: 
 
Hasil perhitungan: 
 
 
 
Hasil analisis produktifitas karyawan 
setiap tahunnya mengalami peningkatan. Pada 
tahun 2009 produktifitas karyawan sebesar 
2.113,39 ton/org, pada tahun 2010 meningkat 
sebesar 2.270,17 ton/org dan pada tahun 2011 
mengalami peningkatan sebesar 2.391,04 
ton/org. Peningkatan ini disebabkan jumlah 
produksi  PT. Semen Tonasa (Persero) 
Pangkep yang terus meningkat seiring dengan 
peningkatan volume penjualan. 
 
4.5. Hubungan Antar Keempat Perspektif 
Balanced Scorecard 
Balanced scorecard yang baik harus mampu 
mengintegrasikan antara visi dan misi dengan 
strategi organisasi ke dalam empat perspektif. 
Empat perspektif tersebut merupakan barometer 
untuk mengukur kinerja organisasi. Kekoherenan 
strategic objective  pada setiap organisasi dapat 
dievaluasi dengan mencari hubungan sebab akibat 
antara  strategic objective  perspektif tertentu 
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dengan perspektif lainnya, mulai dari perspektif 
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses 
bisnis internal, serta perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan.  
Hasil analisis pada perspektif keuangan 
menunjukkan bahwa selama tahun 2009 sampai 
dengan tahun 2011 kinerja keuangan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep mengalami penurunan. 
Perspektif pelanggan, proses bisnis internal, serta 
pertumbuhan dan pembelajaran selama tahun 
2009 sampai dengan tahun 2011 sudah cukup baik 
meskipun ada beberapa indikator yang bersifat 
fluktuatif. Kinerja keuangan yang menurun 
disertai dengan peningkatan pada kinerja 
pelanggan, proses bisnis internal serta 
pertumbuhan dan pembelajaran menunjukkan 
bahwa PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
sudah berorientasi pada jangka panjang. 
Perusahaan menginvestasikan dana yang dimiliki 
untuk perbaikan sumber daya manuasia yang 
dimiliki oleh perusahaan dengan mengadakan 
pendidikan dan pelatihan sehingga kualitas 
sumber daya manusia semakin baik dan 
memberikan dampak positif pada produktivitas 
karyawan. Produktivitas karyawan yang 
meningkat akan memberikan pengaruh pada 
proses bisnis internal perusahaan. Pada tahun 
2009 sampai dengan tahun 2011, proses bisnis 
internal PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
menunjukkan hasil yang baik dengan adanya 
inovasi, tingkat produksi perusahaan yang 
semakin tinggi serta adanya proses pelayanan 
purna jual yang semakin baik. Kinerja yang baik 
pada proses bisnis internal memberikan dampak 
positif pada perspektif pelanggan. Kepuasan 
pelanggan semakin meningkat yang ditunjukkan 
dengan semakin rendahnya number of complaint, 
pangsa pasar perusahaan semakin besar dan 
profitabilitas pelanggan yang semakin tinggi, 
selain itu PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep 
juga menginvestasikan dana yang dimiliki dengan 
melakukan pembangunan pabrik baru (pabrik 
Tonasa V) dan packing plant, dengan demikian 
investasi yang dilakukan oleh PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep akan dapat memberikan hasil 
yang maksimal pada masa mendatang. 
5. KESIMPULAN DAN SARAN  
Kesimpulan 
Hasil analisis dan pembahasan yang telah 
dilakukan mengenai pengukuran kinerja pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Pangkep menunjukkan 
bahwa perusahaan telah berorientasi jangka 
panjang, perusahaan menginvestasikan dana yang 
dimiliki untuk masa depan perusahaan yang lebih 
baik. Hasil analisis kinerja keuangan berdasarkan 
keputusan Menteri BUMN nomor: KEP-
100/MBU/2002 mengalami penurunan dari tahun 
2009-2011. Penurunan kinerja keuangan ini 
sebagai dampak dari pelaksanaan pembangunan 
pabrik baru dan pembangunan packing plant. Pada 
perspektif pelanggan, pangsa pasar KTI 
mengalami peningkatan seiring dengan 
peningkatan kepuasan pelanggan dan peningkatan 
profitabilitas pelanggan. Retensi pelanggan dan 
akuisisis pelanggan bersifat fluktuatif karena 
jumlah pelanggan semakin menurun. Kinerja 
perusahaan pada perspektif proses bisnis internal 
menunjukkan hasil yang cukup baik, kebijakan 
inovasi yang dilakukan cukup bagus untuk dapat 
bersaing dengan kompetitor. Pada perspektif 
pertumbuhan dan pembelajaran, retensi karyawan 
bersifat fluktuatif dan produktivitas karyawan 
semakin meningkat. 
Penerapan konsep balanced scorecard 
sebagai alat pengukuran kinerja memberikan 
informasi mengenai kinerja bisnis PT. Semen 
Tonasa (Persero) Pangkep, dimana pengukuran 
kinerja tidak hanya berfokus pada aspek 
keuangan, tetapi juga mempertimbangkan pada 
aspek non keuangan.  
Saran 
PT. Semen Tonasa harus meningkatkan nilai 
Return On Equity (ROE) dan Return On 
Investment (ROI) karena hasil yang didapatkan 
menunjukkan penurunan setiap tahunnya. ROE 
dan ROI merupakan ukuran rasio keuangan yang 
sangat penting sebagai ukuran keberhasilan 
operasional perusahaan. 
PT. Semen Tonasa (Persero) harus mampu 
mempertahankan pelanggan (distributor) dengan 
cara meningkatkan pelayanan terhadap pelanggan 
(distributor) untuk tahun berikutnya, karena 
pelanggan (distributor) merupakan sasaran utama 
perusahaan. Peninggkatan kualitas pelayanan 
pelanggan (distributor) ini diharapkan dapat 
memperbaiki kinerja distributor pada tahun 
berikutnya sehingga distributor PT. Semen Tonasa 
(Persero) Pangkep bertahan dan semakin 
bertambah. 
PT. Semen Tonasa (Persero) Pangkep perlu 
mempertahankan dan meningkatkan perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan dalam kinerja 
bisnisnya sehingga tingkat labour turn over 
semakin rendah dan produktivitas karyawan 
semakin tinggi, hal ini bisa dilakukan dengan 
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memberikan feedback sesuai yang diharapkan 
kepada perusahaan.  
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